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Resumen

La cultura organizacional cobra gran importancia a la hora de decidir adoptar un sistema de gestion de calidad, en la
medida en que sus elementos facilitan u obstaculizan su implementacion y mantenimiento en el tiempo. Entre estos
elementos es posible mencionar el compromiso de la alta direccion, el enfoque hacia el cliente, la participacion y el
autocontrol, el aprendizaje del error, la comunicacion directa y permanente, el liderazgo, la estructura flexible y adapta-
ble, el clima organizacional agradable, |a innovacion y la creatividad, la motivacion, el empoderamiento y el aprendizaje
organizacional; dichos elementos fueron analizados a través de un estudio realizado en cuatro organizaciones que han
implementado un sistema de gestion de calidad bajo los lineamientos de la norma ISO 9000 y que cuentan con culturas
organizacionales con diferentes grados de madurez, como son INCOLBESTOS S.A., HILACOL S.A., COMPENSAR E
INDUCARTON, del cual se obtuvieron conclusiones y recomendaciones de interés para aquellas organizaciones que
busquen que la calidad haga parte de su filosofia empresarial y esté presente en los procesos adelantados en su interior,
logrando un acercamiento con los fundamentos tedricos que sustentan la creacion de una cultura organizacional enfo-
cada hacia la calidad, y siendo un medio para aprender de la experiencia de empresas que han tomado la decision de
implementar un sistema de esta naturaleza.
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Introduccion

n los (ltimos afios ha crecido la preocupa-
cion por parte de las empresas colombianas
de ofrecer productos y servicios de calidad
como estrategia para lograr una mayor competitividad
y reconocimiento tanto a nivel nacional como interna-
cional. Una de las formas de alcanzar tal objetivo ha
sido la adopcion de herramientas de gestion que bus-
can incorporar la calidad en el interior de los proce-
sos adelantados por las organizaciones, las cuales no

*  Este articulo es resultado de la investigacion realizada para
optar al titulo de administradoras de empresas, con la mo-
nografia meritoria titulada La importancia de la cultura
organizacional en la implementacion y mantenimiento de sis-
temas de gestion de calidad basados en la norma SO 9000,
dirigida por la profesora Patricia Amortegui, y cuyos evalua-

deben ir en contra de las bases que fundamentan la
cultura corporativa con el fin de ser implementadas y
mantenidas de manera exitosa.

A pesar del gran significado que encierra esta cul-
tura corporativa dentro de las ciencias administrati-
vas, son pocas las investigaciones adelantadas sobre
el tema en empresas nacionales, siendo abordada prin-
cipalmente por la antropologia, la sociologia y la
sicologia industrial y definida de la siguiente forma:

dores fueron los profesores Luz Alexandra Montoya y José
Stalin Rojas. Fue recibido en septiembre y aprobado definiti-
vamente en noviembre de 2002,

** Administradoras de empresas, Facultad de Ciencias Econd-
micas, Universidad Nacional de Colombia. slcaicedo@hotmail
com y solmary80@hotmail.com
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“el conjunto (sistema) de valores, tradiciones, creen-
cias, habitos, normas, actitudes y conductas que dan
identidad, personalidad y destino a una organizacion
para el logro de sus objetivos economicos y sociales”
(Casares y Siliceo, 1996, p. 26).

Se puede afirmar que para cualquier organizacion
la cultura representa su identidad y personalidad, ade-
mas de constituir la forma como la empresa respon-
de ante las condiciones cambiantes del entorno, dis-
tinguiéndola de las demas organizaciones, tanto del
sector como de la industria en general. Es aqui donde
cobra gran importancia el estudio de la influencia que
tiene la cultura organizacional a la hora de introducir
procesos de cambio en el interior de las empresas,
como puede ser la implementacion de un sistema de
gestion de calidad que contribuya a dirigirlas de una
forma mas estructurada y a alcanzar objetivos prees-
tablecidos, con el fin de determinar en qué medida
dicha cultura apoya el direccionamiento de los esfuer-
zos en torno a la satisfaccion de las necesidades y
expectativas del cliente y de qué manera se puede
convertir en un factor que facilita u obstaculiza la adop-
cién y desarrollo del sistema en el tiempo.

Cultura organizacional
enfocada hacia la calidad

En las organizaciones la calidad ha evolucionado has-
ta convertirse hoy en dia en un mecanismo encami-
nado a mejorar tanto la productividad, la eficiencia y
la eficacia, como la percepcion y el reconocimiento de
los bienes y servicios por parte de los consumidores
dentro del mercado. De esta forma, la organizacion
que cuenta con una cultura orientada hacia la calidad
se caracteriza por tener una mision compartida por
todos sus miembros y una vision a largo plazo plas-
mada en sus objetivos y estrategias, por considerarse
a si misma como una gran familia y dar gran impor-
tancia al factor humano y a las necesidades de los
clientes tanto internos como externos, por orientar al
personal hacia la calidad y competitividad a través de
procesos continuos de capacitacion y educacion, por
desarrollar programas de mejora continua enfocados
hacia el personal, el cliente y los procesos, por forta-
lecer el trabajo en equipo y los elementos culturales
que conducen al mejoramiento del clima organizacio-
nal, por contar con una comunicacion permanente y
un lenguaje o jerga comun, y por poseer principios y
valores culturales claramente definidos que son com-
prendidos y compartidos por todos, siendo coheren-
tes con las necesidades de su entorno.
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Esta nueva cultura tiene en cuenta simultdneamen-
te dos aspectos: por un lado, la parte técnica y formal
de la calidad, denominada sistemas de calidad, y por
el otro, la parte humana vista como factor estratégico
de competitividad y productividad, siendo necesaria
la creacion de un ambiente favorable que fomente la
motivacion, la participacion, la iniciativa, la autono-
mia, la innovacion, la lealtad, el compromiso, el desa-
rrollo de fortalezas, el aprovechamiento de talentos,
la comunicacion, el respeto, la confianza, el sentido
de pertenencia, el trabajo en equipo, y la satisfaccion
del cliente tanto interno como externo. De esta forma,
la empresa como ente social debe preocuparse por
conocer a sus empleados y por crearles significado,
logrando que se sientan orgullosos de si mismos y de
su trabajo, sin buscar que sean ellos quienes se amol-
den a esquemas preestablecidos en donde no se ten-
ga en cuenta sus intereses.

Peters y Waterman concluyen que las organiza-
ciones excelentes dan gran importancia a la calidad,
halagando a sus clientes, escuchando las argumenta-
ciones de sus empleados y tratandolos como adultos,
como socios, con dignidad y respeto, permitiéndoles
que desarrollen su capacidad de innovacion con la que
pueden responder rapida y oportunamente ante los
cambios (Peters and Waterman, 1982, p. 254).

Es posible evidenciar que una organizacion que
cuenta con una cultura orientada hacia la calidad da
gran importancia al mejoramiento de las condiciones
del recurso humano “No se puede incrementar la ca-
lidad en forma permanente si no se consigue mejorar
la calidad humana, la educacion y la calidad de vida
de las personas que hacen los productos y servicios”
(Siliceo, Casares y Gonzalez, 1999, p. 25); igualmen-
te, se preocupa por mejorar la calidad en las actitu-
des, en la responsabilidad social, en sus proveedo-
res, en sus sistemas administrativos y en los produc-
tos y servicios suministrados a los consumidores; en
sintesis, la calidad se debe convertir en una cultura
que guie a las empresas hacia el futuro.

Esta filosofia requiere una evolucion permanente
que busque modificar o reorientar los valores que han
estado fuertemente arraigados en la cultura empresa-
rial, a través de la reduccion del distanciamiento entre
directivos y operarios al delegar mayor autonomia y
autocontrol a estos (ltimos, ademas de la creacion de
una atmésfera que reduzca el temor al fracaso y en
donde no se busquen culpables, utilizando los errores
como un mecanismo de aprendizaje que permita iden-
tificar oportunidades de mejora; “e/ éxito de una em-
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presa no radica en su crecimiento, ni siquiera solamente
en su triunfo econoémico, sino en la consecucion de
Sus objetivos, que tienen que ser tanto sociales como
puramente materiales” (Udaondo, 1992, p. 36).

Un gran obstaculo al que deben hacer frente los
promotores de esta filosofia es la resistencia genera-
da ante el temor a modificar la manera tradicional de
hacer las cosas, debido a que se concibe el cambio
COMO una amenaza mas que como una oportunidad.
Esta resistencia puede presentarse en cualquier nivel
jerarquico, siendo consecuencia de factores como la
amenaza que representaria la pérdida de estatus, la
falta de conocimiento y credibilidad en los cambios y
sus beneficios, la poca importancia dada a éstos por
no considerarse fundamentales, la falta de objetivi-
dad en el diagnéstico interno reflejado en el confor-
mismo, los mitos culturales arraigados en la mente
de los individuos, la reducida confianza de los miem-
bros de la organizacién en sus propias capacidades,
entre otros. Asi, es importante que la empresa cuente
con una cultura organizacional sélida que le permita
tener un conocimiento de si misma, disminuyendo de
esta manera el nivel de incertidumbre y el sentimiento
de inseguridad generado a la hora de introducir un
cambio en su interior.
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Elementos de la cultura organizacional
enfocada hacia la calidad

El fortalecimiento de los elementos culturales en el
interior de las organizaciones constituye un factor
esencial en el logro de los objetivos empresariales, al
cumplir con un papel unificador y homogeneizador del
comportamiento de los individuos, quienes compren-
den qué es lo que se espera de ellos, facilitando de
esta forma la consecucion de dichos objetivos. Entre
los elementos mas significativos que hacen parte de
una cultura organizacional enfocada hacia la cali-
dad se pueden mencionar los siguientes:

Compromiso de la alta direccion

La iniciativa de orientar a una organizacion en torno a
la calidad deberia surgir de las directivas, al tener és-
tas una total conviccion sobre sus beneficios y hacer-
la parte de las actividades desarrolladas diariamente.
Esta conviccion debe ser trasmitida por medio de su
ejemplo y compromiso, cumpliendo asi con su papel
de lideres principales, de tal forma que los individuos
confien en la credibilidad del proceso que se llevara a
cabo y se involucren activamente en el mismo.

La alta direccion es responsable de garantizar el
cumplimiento de los requisitos del cliente al través
del establecimiento de los procesos necesarios para
tal fin, de promover y dirigir la mejora continua, y de
asegurar el acceso a los recursos necesarios para lo-
grar el éxito en la implementacion de esta cultura,
haciéndola parte del proceso de gestion adelantado
por la empresa por medio de la formulacion de la mi-
sion, vision, objetivos, metas, planes y politicas de
calidad. Igualmente, las directivas deben ser las en-
cargadas, tanto de reconocer piblicamente los esfuer-
zos de los trabajadores en cuanto a los proyectos ade-
lantados que conduzcan a un mejoramiento de la cali-
dad, como de otorgar recompensas que lleven a incre-
mentar su nivel de motivacion. De esta forma, es posi-
ble deducir que sin un compromiso constante y una
vision a largo plazo de la alta gerencia este proceso
fracasara, debido a que sus resultados no se eviden-
cian en forma inmediata y su implementacion exitosa
requiere un gran esfuerzo y dedicacion que implica la
superacion de obstaculos a través del tiempo.

Enfoque hacia el cliente
El cliente debe ser quien motive el cambio organiza-

cional al convertirse en el centro de los procesos y
actividades desarrollados por la empresa, la cual debe
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buscar de manera permanente su identificacion, sa-
tisfaccion y superacion de sus expectativas y necesi-
dades, conduciendo al desarrollo de procesos de me-
jora continua en su interior. Dado que su satisfaccion
se convierte en un valor compartido por todos, son
igualmente importantes las necesidades, tanto de los
clientes internos, quienes necesitan que sus requeri-
mientos sean tenidos en cuenta y atendidos oportu-
namente para el logro de sus actividades, como de
los clientes externos, quienes esperan adquirir bienes
y servicios de calidad. Asi, la empresa debe escuchar
y aprender de sus clientes, de tal manera que sus su-
gerencias e ideas sean plasmadas en productos y ser-
vicios innovadores a través de la creacion de una cul-
tura corporativa que enfoque los esfuerzos de los tra-
bajadores hacia el logro de tal fin.

Participacion y autocontrol

La cultura de calidad debe ir acompanada de la parti-
cipacion activa de todos los miembros de la organiza-
cion, involucrando a los niveles inferiores en el proce-
so de toma de decisiones y creando un clima favora-
ble para la innovacién, el desarrolio de aptitudes y
habilidades, el trabajo en equipo y la autoevaluacion,
que fomente la lealtad, el compromiso y el sentido de
pertenencia de los trabajadores con la empresa. Para
esto es necesario que la alta gerencia esté dispuestaa
delegar una mayor autonomia, al reconocer que son
ellos los que realmente conocen el funcionamiento de
los procesos por estar en contacto permanente con
los mismos, y por ende, requieren herramientas apro-
piadas para controlar y retroalimentar continuamente
el desarrollo de sus actividades.

Una inadecuada interpretacion de la participacion
puede convertirse en un obstaculo en la creacion de
una cultura de calidad, en la medida en que, por un
lado, los directivos podrian resistirse ante la idea de
ceder parte de su poder a través de una mayor dele-
gacion de autonomia a sus subalternos, y por el otro,
los trabajadores podrian interpretar esta participacion
cOmOo un mecanismo encaminado a aumentar su car-
ga laboral. Para superar este obstaculo se requiere el
fomento de una confianza mutua entre directivos y
trabajadores, de tal forma que los primeros crean en
las capacidades de sus subalternos en la elaboracion
y mejora permanente de bienes y servicios de cali-
dad, y éstos a su vez confien en el mensaje trasmitido
por los directivos relacionado con la obtencion de
beneficios mutuos y asi, estén dispuestos a aceptar la
responsabilidad delegada.
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Aprender de los errores

Un clima basado en la confianza conduce a que no se
busque ocultar los errores y las dificultades por te-
mor a que se tomen represalias en contra de los res-
ponsables, permitiendo que estos obstaculos se evi-
dencien como posibilidades de mejora y actuando de
forma pertinente y oportuna. Asi, la manera mas efec-
tiva de mejorar la calidad e incrementar el nivel de
productividad de los trabajadores se da a través de un
aprendizaje basado en el reconocimiento de sus pro-
pios errores, contribuyendo a que ellos mismos sean
capaces de encontrar la solucién mds adecuada e
implementarla oportunamente en su sitio de trabajo,
al comprender que es preferible identificar y corregir
las equivocaciones a tiempo que al final del proceso,
en donde se incurriria en mayores costos por con-
cepto de productos defectuosos o por el deterioro de
la imagen de la organizacion.

Comunicacion directa y permanente

La comunicacion cobra gran relevancia por ser una
herramienta que permite la interrelacion y la retroali-
mentacion tanto interna como externa a través de la
trasmision de flujos de informacién que contribuyen
al logro de una mayor competitividad. Unos canales
adecuados permiten la divulgacion y comprension de
los objetivos empresariales; ademas, contribuye a in-
crementar la efectividad del proceso de toma de deci-
siones en la medida en que la informacién fluya en
todos los sentidos, de tal modo que la solucion a los
problemas se encuentre en el momento y en el lugar
oportunos.

Liderazgo

El liderazgo, a diferencia de la funcién de direccion
relacionada con el ejercicio del poder, tiene en cuenta
las necesidades y los objetivos de los individuos con
el fin de incrementar el nivel de productividad de és-
tos, lo cual se logra principalmente a través de la ac-
cion del lider, quien al utilizar su capacidad de con-
vencimiento y su carisma, permite que los individuos
encuentren sentido y significado a su trabajo y lo rea-
licen de manera voluntaria y comprometida.

El estilo de liderazgo que se requiere dentro de
una cultura organizacional orientada hacia la calidad
debe buscar una mayor democratizacion del proceso
de toma de decisiones, la cual se logra por medio de
la capacidad del lider para concertar antes que impo-
ner, dotando a su equipo del conocimiento y recursos
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necesarios que le permitan solucionar adecuadamen-
te los problemas inherentes a su trabajo, dentro de un
clima que incentive la iniciativa, la colaboracion, la
innovacion, el compromiso y la lealtad. La figura del
lider desempefiar un papel muy importante al estar
presente en todos los niveles de la organizacion, sien-
do el principal creador y reforzador de valores y signi-
ficados en su interior: “el lider es el creador o sostén
de la cultura organizacional orientada a la calidad y el
servicio y es él o los lideres, quienes al final de cuen-
tas hacen o no competitivas a las organizaciones”
(Siliceo, Casares y Gonzalez, 1999, p. 147).

Estructura organizacional flexible y adaptable

Tradicionalmente las organizaciones han respondido
ala complejidad con estructuras y sistemas igualmente
complejos, lo que en vez de facilitarle su capacidad de
respuesta, obstaculiza su proceso de adaptacion y
acoplamiento ante las nuevas circunstancias. Sin em-
bargo, dado el dinamismo que caracteriza en la actua-
lidad el contexto bajo el cual operan las empresas, la
eleccion del tipo de estructura organizacional que se
debe adoptar en su interior las hace mds o menos
competitivas, en la medida en que ésta sea sencilla y
flexible, responda a la necesidad de eficiencia, permi-
ta innovar y sea capaz de responder rapida y oportu-
namente a las exigencias del entorno. Esta nueva es-
tructura menos burocratica debe permitir un mayor
acercamiento entre los niveles jerarquicos superior e
inferior, lo cual contribuye a que exista una mayor
comunicacion entre los mismos y un proceso de toma
de decisiones descentralizado, mucho mas efectivo y
participativo, basado en la conformacion de grupos
de trabajo pequefios, que aunque no son visibles en
el organigrama, facilitan la flexibilidad, la identifica-
cién y la solucién de problemas.

Clima organizacional agradable

El clima organizacional refleja las percepciones que
los individuos tienen con respecto a su medio laboral,
las cuales son el resultado de la interaccion y de expe-
riencias particulares de cada individuo durante su per-
manencia dentro de la empresa. Su adecuado conoci-
miento proporciona retroalimentacion con respecto a
las apreciaciones de los trabajadores relacionadas con
elementos como estilos de direccién y liderazgo, sis-
temas de comunicacion, incentivos y remuneracion,
relaciones interpersonales, solucion de conflictos, ni-
vel de formalismo y estructuracién, grado de autono-
mia y responsabilidad, capacidad de asumir riesgos,

y sentido de pertenencia, entre otros, sirviendo de base
para introducir cambios necesarios en sus actitudes y
conductas o en las caracteristicas del ambiente labo-
ral que contribuyan a la creacion y sostenimiento de
un clima organizacional agradable.

Innovacion y creatividad

En la actualidad la innovacion cobra gran importancia
para las organizaciones, en la medida en que les per-
mite superar las necesidades y expectativas de los
consumidores a través de bienes y servicios novedo-
sos con los cuales logran una diferenciacion en el
mercado. A pesar de su importancia, un gran obsta-
culo al que han debido hacer frente las organizacio-
nes ha sido la resistencia ante ideas innovadoras que
contradigan los paradigmas que tradicionalmente han
imperado en su interior, por lo que no es suficiente
contar s6lo con un recurso humano calificado, sino
que ademads es necesario que éste se encuentre orien-
tado hacia el cambio y ia creatividad, complementado
con la existencia de un real compromiso gerencial
derivado de la comprension de que éste es un proce-
S0 que requiere constancia y tiempo para evidenciar
sus resultados. Para ello es necesario que la alta di-
reccion fomente un espiritu y una mentalidad innova-
dora que permita el desarrollo de nuevos productos o
mejoras en los ya existentes, reconociendo los méri-
tos de quienes crean y desarrollan nuevas ideas. De
esta manera es vital que la empresa cuente con per-
sonas de mentalidad abierta capaces de trabajar en
equipo y de tomar iniciativa, de ser creativas, perse-
verantes y autonomas, de tal forma que desarrolien
ideas innovadoras encaminadas a generar valor agre-
gado y beneficios tanto para ellos como para la orga-
nizacion a la cual pertenecen.

Motivacion

La motivacion en las empresas orientadas hacia la
calidad constituye un elemento clave para el logro de
sus objetivos, en la medida en que actGa como ele-
mento integrador y unificador de los intereses organi-
zacionales con los de las personas que la constituyen.
Igualmente, la calidad como filosofia se convierte en
un factor de motivacion muy efectivo, debido a que
los individuos valoran el trabajo bien hecho, y por ende,
se esfuerzan en realizarlo de la mejor manera posible
contribuyendo a incrementar su nivel de motivacion
al ver el fruto de sus esfuerzos reflejado en el proceso
de mejora continua adelantado por la organizacion.
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Dicha motivacion puede ser reforzada tanto positi-
va como negativamente, afectando de manera directa
el nivel de desempefio; asi, si se utilizan mecanismos
de castigo y amenaza para corregir las equivocaciones
cometidas por un trabajador, éste no se sentira
incentivado a superarlas y opondra resistencia a mejo-
rar las actividades que realiza: “pongasele a un indivi-
duo la etiqueta de perdedor y él se comportard como
tal” (Peters and Waterman, 1982, p. 57). Por el contra-
rio, si el trabajador es reforzado positivamente se sen-
tira motivado a mejorar su desempeno actual y vera en
sus equivocaciones una oportunidad de mejora.

Es aqui donde se hace relevante el papel de la alta
direccion, al ser la responsable de contribuir a la crea-
cion de un clima de trabajo agradable en donde los
individuos se sientan a gusto y las directivas elogien
su buen desempeno al reconocer piblicamente sus
esfuerzos y resultados obtenidos, utilizando diversos
incentivos que deben ser coherentes con la cultura y
caracteristicas particulares de cada organizacion.

Empoderamiento

Es una forma de trabajar en equipo que redne varios
de los elementos anteriormente descritos, y se carac-
teriza por concebir a los trabajadores como individuos
que contribuyen a la solucion de problemas detecta-
dos a través de su participacion en el establecimiento
de una nueva forma de hacer las cosas, lo cual incen-
tiva el trabajo en equipo y el aumento del nivel de pro-
ductividad y desempefio de sus integrantes.

Una organizacion con empoderamiento se carac-
teriza por incentivar la innovacion y la creatividad, por
buscar el mejoramiento de la calidad de las activida-
des desarrolladas y el incremento de las habilidades
de los individuos en su puesto de trabajo, por otorgar
al individuo un mayor control sobre las decisiones
tomadas con respecto a las tareas que lleva a cabo,
por buscar la satisfaccion del cliente y por tener una
orientacion al mercado. Sus integrantes desean que
se les delegue un mayor nivel de responsabilidad al
ser concientes de la importancia de su contribucion
en el logro del fin tltimo de la organizacion, por lo que
se sienten comprometidos con la dptima realizacion
de las actividades que les corresponde siendo inicia-
dores de acciones encaminadas a la mejora sustan-
cial de los resultados.

Estas organizaciones nacen de la comprension por
parte de la alta gerencia, de que el empoderamiento
no es una forma de perder el control sino, por el con-
trario, es una herramienta que les permite recibir ayu-
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da de los demds al partir de la premisa de que el tra-
bajo es responsabilidad de todos. El gerente con
empoderamiento satisface la necesidad de los inte-
grantes de la empresa de sentirse utiles y hace que
gstos conciban el trabajo como la forma en que pue-
den llegar a desarrollarse integralmente.

Aprendizaje organizacional

En la actualidad las empresas se enfrentan a grandes
retos, por lo que el buen manejo del conocimientoy la
informacion representa una ventaja competitiva que
contribuye al posicionamiento de las mismas en el
mercado. De esta forma, el conocimiento se convierte
en uno de los valores mas preciados en la busqueda
del aprendizaje organizacional, fruto del aporte y la
experiencia adquirida diariamente por los individuos,
lo cual permite desarrollar capacidades de anticipa-
cion y adaptacion permanente ante los cambios.

Las organizaciones que viven en constante apren-
dizaje se caracterizan por hacer de su recurso huma-
no el centro que las guia en la busqueda del éxito,
delegandoles responsabilidad y autonomia, por con-
siderar al trabajo en equipo “la unidad fundamental
de aprendizaje” (Senge, 1992, p. 20), por tener una
vision compartida, por ser flexibles y por encontrarse
orientadas al mercado, respondiendo oportunamente
a las necesidades emergentes tanto de los consumi-
dores como de la sociedad en general, cumpliendo de
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esta manera con su responsabilidad social. También
se caracterizan por poseer un alto componente de in-
formalidad, el cual les facilita la adopcion de procesos
de cambio y fortalece la capacidad de adaptacion que
debe desarrollar permanentemente en su interior.

El aprendizaje organizacional debe ir acompania-
do del desarrollo simultdneo, tanto del capital emo-
cional entendido como la dimensidn afectiva, emotiva
e intuitiva presente en la relacion entre los trabajado-
res y la organizacion, como del capital intelectual que
representa la experiencia y el cimulo de conocimien-
tos adquiridos por la empresa a través del desarrollo
de tecnologia, de procesos de informacion y de habi-
lidades de su recurso humano.

Luego de haber analizado cada uno de los elemen-
tos anteriormente mencionados, es posible concluir
que la calidad es un factor que ha revolucionado la
manera de concebir y de dirigir las empresas, llevan-
do consigo un cambio en la cultura organizacional que
ha sido enriquecida con la incorporacion de dichos
elementos. “No hay otra cosa como la calidad. Es Ia
palabra mds importante en estas empresas. La cali-
dad lleva a pensar en la innovacion: en hacer lo mejor
que se pueda por cada cliente y con cada producto.
Por lo tanto, es una motivacion para la productividad.
Despierta el entusiasmo, el enfoque externo. El empe-
Ao por hacer lo mejor afecta practicamente a todas
las funciones de la empresa” (Peters and Waterman,
1982, p. 298).

Estudio practico de casos

Con el fin de evidenciar la manera en que un sistema
de gestion de calidad se vivencia en el interior de una
organizacion y en qué medida la cultura corporativa
apoya su implementacién y mantenimiento en el tiem-
po, se llevé a cabo un estudio detallado de cuatro or-
ganizaciones que buscaran y tuvieran certificado su
sistema por parte del Instituto Colombiano de Nor-
mas Técnicas y Certificacion Icontec (Caicedo y Cal-
das, 2002):

* Incolbestos S. A.
* Hilacol S. A.

* Compensar

* Inducarton

INCOLBESTOS S. A. es una empresa del sector
automotriz dedicada a la produccion de sistemas de
friccion y partes para frenos, que empezo a trabajar
en gestion de calidad total en el ano 1986, siendo la

primera organizacion en Colombia en implementar un
sistema bajo los lineamentos de la norma ISO 9000,
gozando en la actualidad de reconocimiento tanto en
el mercado nacional como en el internacional por ser
una empresa lider en calidad.

HILACOL S. A. es una organizacion del sector tex-
til dedicada a la produccion y comercializacién de pren-
das casuales y productos para el hogar, que empieza
atrabajar en la implementacion de un sistema de ges-
tion de calidad en 1996 como consecuencia de un pro-
ceso de modernizacion de la gestion que buscaba ha-
cer frente a la dificil situacion econdmica por la que
atravesaba, la cual la condujo a entrar en un proceso
de concordato, siendo la tinica empresa certificada
bajo estas condiciones en 1999. HILACOL aplazo la
renovacion del contrato de certificacion debido a las
dificultades internas que le han impedido cumplir con
la totalidad de los requisitos establecidos bajo la nue-
va version de la norma 1SO 9001, siendo necesario
anotar que este estudio fue llevado a cabo cuando ain
estaba vigente dicha certificacion.

COMPENSAR es una empresa de gran tamano
reconocida por su crecimiento y dinamismo, la cual
esta dedicada a la prestacion de servicios de seguri-
dad social, direccionada bajo un modelo de calidad
total; inicié su proceso de sensibilizacion en 1987 y
recibe la certificacion de su sistema en los servicios
de vivienda, educacion, eventos, subsidio familiar,
Centro de Entretenimiento Familiar, y crédito, bajo los
lineamientos de la norma ISO 9001:2000 en agosto
de 2002. La investigacion correspondiente fue reali-
zada cuando la caja de compensacion se encontraba
en proceso de busqueda del certificado.

INDUCARTON en una empresa del sector grafico
dedicada al desarrollo y produccion de cajas plegadi-
zas destinadas al empaque de productos de consumo
masivo, en donde la preocupacion por la calidad nace
en 1985 cuando es adquirida por los actuales duenos.
quienes ven en ésta una de las mejores formas de
lograr competitividad dentro del mercado. Es una or-
ganizacion de tamano reducido, siendo el primer pro-
veedor de cajas y empaques plegadizos en obtener la
certificacion bajo los parametros establecidos en la
norma IS0 9001:2000 en el afio 2001.

Asi fue posible analizar el funcionamiento de un
sistema de gestion de calidad en organizaciones dedi-
cadas a la produccion y prestacion de servicios, de
diferentes tamaiios, con condiciones econémicas dis-
tintas, con enfoques disimiles hacia la calidad, y con
diversos grados de madurez en su cultura organiza-
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cional. Igualmente se pudo analizar el proceso de cer-
tificacion de los sistemas en diferentes etapas, es-
tando en el momento de estudio INDUCARTON certi-
ficada bajo la norma ISO 9001:2000. INCOLBESTOS
S. A. con la norma I1SO 9001-2:1994, COMPENSAR
buscando ser certificada con la ISO 90001:2000, e
HILACOL S. A., que aplazé la renovacion de su certifi-
cacion que estuvo vigente hasta abril de 2002 bajo la
norma 1SO 9002:1994.

A través de esta investigacion fue posible eviden-
ciar que en la adopcion de enfoques administrativos
orientados hacia la calidad es primordial contar con
una solida y dinamica cultura empresarial que contri-
buya a su fortalecimiento en el tiempo, siendo funda-
mental tener en cuenta el contexto sociocultural del
pais, asi como las condiciones propias de cada una
de las organizaciones en donde se decida implementar
dichos enfoques. Esta cultura se solidifica en la medi-
da en que son reforzados sus elementos mas impor-
tantes como los valores que orientan el comportamien-
to de los individuos hacia el logro de objetivos, los
simbolos que buscan dotar de identidad al trabajador
con la organizacion mediante elementos altamente
valorados por éstos, los ritos que constituyen espa-
cios en donde se busca consolidar los elementos que
fundamentan la cultura corporativa, los héroes que
gozan de reconocimiento y admiracion y constituyen
modelos de comportamiento a seguir, y los mitos que
representan las creencias que han imperado durante
mucho tiempo y que pueden facilitar u obstaculizar la
implementacion de un nuevo enfoque que siga los
lineamiento basados en la calidad.

La implementacion de un sistema de gestion de
calidad, como cualquier proceso de cambio, genera
cierto nivel de resistencia que es mayor en la medida
en que dicho sistema vaya en contra de los funda-
mentos de la cultura que impera en el interior de la
organizacion, debido a que implica pasar de la infor-
malidad en la ejecucion del trabajo a una mayor
formalizacion y estandarizacion de los procesos ade-
lantados por la empresa, y en algunas ocasiones a
modificar la manera como tradicionalmente se han
venido desarrollando las actividades. Este nivel de re-
sistencia se ha aminorado gracias al enfoque dado en
la norma SO 9001:2000, la cual promulga la docu-
mentacion de aquellos procesos mas relevantes que
generan valor agregado en la consecucion de los ob-
jetivos de calidad, ademas de verse como una herra-
mienta capaz de adaptarse a las condiciones propias
de cada organizacion.
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Otra causa de resistencia al cambio evidenciada
durante este proceso de implementacion es la con-
cepcion de que las actividades que acompanan el sis-
tema representan una mayor sobrecarga de trabajo y
responsabilidad no remunerada, siendo posible mini-
mizar su efecto en la medida en que se logra que la
calidad sea vista como un mecanismo facilitador en el
desarrollo de las labores asignadas, al brindar la posi-
bilidad de tener una mayor claridad y orden con res-
pecto a lo que se espera de cada una de las funciones
establecidas, al igual que da trazabilidad y dota de las
herramientas necesarias para llevar a cabo un segui-
miento y retroalimentacion permanente que permite a
cada uno de los duefios del proceso tener mas segu-
ridad y confianza con respecto a la forma como se
desempenia en su puesto de trabajo.

Para evitar esta resistencia, la decision de imple-
mentar dicho sistema no debe obedecer al seguimiento
de una moda, sino que debe ser el resultado de una
conviccion con respecto a los beneficios que acom-
pafian una filosofia en donde la calidad constituye uno
de los elementos que la sustentan. Esta filosofia abo-
ga por la creacion de espacios que permitan la partici-
pacion, el liderazgo, la motivacion, la innovacion, la
autonomia, el empoderamiento y el autocontrol, con
el fin de lograr el compromiso y comprension de las
ventajas de este enfoque por parte de todos; sin em-
bargo, en algunas ocasiones su adopcion no va acom-
pafada de un estilo de direccidn que brinde los recur-
s0s y los medios necesarios para vivenciar estos prin-
cipios, cayendo en contradiccion al no existir cohe-
rencia en cuanto a lo que se promulga y lo que real-
mente se hace, lo cual conduce a una pérdida de cre-
dibilidad y confianza con respecto a los lineamientos
promovidos por la alta direccién.

Asi, antes de adoptar cualquier sistema de ges-
tion en el interior de una organizacién es necesario el
conocimiento previo de su cultura con el fin de ex-
traer aquellos elementos que no vayan en contra de
los principios que la fundamentan, sino que por el
contrario, sean vivenciados y compartidos por todos
en el dia a dia. De la misma manera es necesario re-
calcar que la implementacion de dichos sistemas re-
quiere el conocimiento previo de los objetivos que se
persiguen con el fin de minimizar el nivel de resisten-
cia que caracteriza a estos procesos de cambio, ade-
mas del entendimiento de que es necesario contar con
suficiente perseverancia para obtener los resultados
esperados, los cuales son evidenciados generalmen-
te a largo plazo. Por esta razon, es esencial el recono-
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cimiento del papel que desempeiia el trabajador como
principal agente de cambio y actor social del que de-
pende en gran medida el éxito en el logro de los obje-
tivos y las metas establecidas.

Dentro de este proceso de orientacion hacia la cali-
dad cobra gran significado el compromiso de la alta
direccion, al ser la que posibilita la permanencia y el
fortalecimiento de dicha orientacion en el tiempo me-
diante el suministro de los recursos y las herramientas
necesarias para el logro de tal fin, ademas de ser los
principales lideres y promotores de esta filosofia a tra-
vés de su ejemplo, logrando asi la existencia de una
conviccion compartida por todos los integrantes de la
empresa. Si bien es cierto que la iniciativa de imple-
mentar el sistema deberia nacer de la alta gerencia, esto
no siempre se presenta ya que en algunas ocasiones la
iniciativa surge en los niveles medios, caso en el que es
necesario lograr el convencimiento del grupo directivo
con respecto a los beneficios que conlleva la adopcion
de un sistema de esta naturaleza. Adicionaimente, la
cabeza de la organizacion debe ir mas alla del cumpli-
miento de los requisitos establecidos en la norma ISO
9001, debido a que en ella se estipula la asignacion de
responsabilidades mas que la creacion de un compro-
miso en donde la calidad esté presente en todos los
ambitos de la empresa y sea concebida como una es-
trategia de competitividad y diferenciacion dentro del
mercado. Sin un verdadero compromiso y una vision a
largo plazo de la alta gerencia se pone en riesgo la cre-
dibilidad y permanencia del sistema, llevando a una gran
pérdida representada en tiempo, trabajo y costos como
consecuencia de la falta de claridad con respecto a los
objetivos que se pretendia alcanzar a la hora de optar
por implementarlo.

Por otra parte, dentro de este enfoque es necesa-
rio que los esfuerzos giren en torno a la satisfaccion y
superacion de las necesidades de los clientes, en la
medida en que éstos son los que tienen el poder de
negociacion y son quienes definen las caracteristicas
que esperan al adquirir o hacer uso de un producto 0
servicio, siendo la calidad el resultado del cumplimien-
to de sus requisitos y no del seguimiento de parame-
tros definidos dentro de la empresa. Es asi como debe
existir una preocupacion por la identificacion y cono-
cimiento de los clientes, lo cual se logra a través de
una retroalimentacion constante y un aprendizaje per-
manente, en la medida en que sus opiniones y suge-
rencias son plasmadas en mejoras en los procesos y
productos que redundan en beneficios tanto para éste
como para la organizacion. Dicho objetivo no siempre

se logra como consecuencia de una inadecuada inter-
pretacion de sus necesidades y expectativas, cayendo
en la equivocacion de sequir indicadores establecidos
internamente que buscan medir la calidad a lo largo
del proceso sin constatar si realmente este seguimien-
to genera valor agregado y es coherente con lo que el
cliente espera recibir.

Cabe anotar la gran importancia que cobra la iden-
tificacion y satisfaccion del cliente interno en la medi-
da en que de éste depende la consecucion de los ob-
jetivos empresariales y la creacion de un ambiente
propicio en el que cada quien comprenda la impor-
tancia de su papel en el establecimiento de una cultu-
ra de calidad orientada hacia la satisfaccion del clien-
te externo, siendo necesario un proceso de sensibili-
zacion permanente que inicie desde el mismo momen-
to en que el trabajador ingresa a la empresa.

Igualmente es vital contar con una auténtica cul-
tura participativa, gracias a que se fomenta el sentido
de pertenencia y compromiso de los individuos al sen-
tir que sus ideas tienen eco y que han contribuido a
los logros alcanzados por la organizacion. Para esto
es necesaria la creacion de espacios que posibiliten el
reconocimiento colectivo antes que individual a tra-
vés del fortalecimiento del trabajo en equipo encami-
nado a la identificacién de oportunidades de mejora y
el planteamiento de soluciones ante las dificultades
evidenciadas, entendiendo su efecto sinérgico sobre
los resultados esperados. Sin embargo, en algunas
ocasiones la delegacion de una mayor participacion y
autonomia es mal interpretada como consecuencia,
por un lado, de la resistencia de los directivos ante la
idea de ceder parte de su poder, y por el otro, de la
concepcion de los trabajadores de que dicha partici-
pacion involucra mayor responsabilidad y carga labo-
ral. Por otra parte, los modelos de gestion participativa
que deben ir de la mano con los sistemas de gestion
de calidad generalmente son implementados de ma-
nera parcial y combinados con précticas tayloristas,
cayendo de esta manera en contradicciones al abogar
por una mayor intervencién y contribucion de los tra-
bajadores, sin crear los suficientes espacios y delegar
la autonomia necesaria para involucrar a todos en el
proceso de orientacion hacia la calidad.

De igual forma, dentro de la mejora continua del
sistema es fundamental un aprendizaje del error que
conduzca a una retroalimentacion constante y que
contribuya a evitar la reincidencia de los problemas
en el futuro, al identificar sus causas y propender por
eliminarlas o controlarlas mediante la toma de accio-
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nes correctivas, ademas de facilitar la construccion de
una memoria historica que permita establecer la mane-
ra de actuar ante situaciones similares de modo perti-
nente y oportuno. Es asi como se requiere que los tra-
bajadores cuenten con los conocimientos y herramien-
tas necesarios para identificar y dar seguimiento a las
fallas que se pueden presentar durante el proceso y a
las causas de las no conformidades evidenciadas.

El sistema de gestion de calidad contribuye a con-
cebir las equivocaciones como una oportunidad de
aprendizaje promoviendo el reconocimiento de cada
trabajador como dueno de su proceso en la medida
en que a través del analisis de sus errores puede me-
jorar el desempeno en su puesto de trabajo, ademas
de retroalimentar a los demds con sus experiencias y
vivencias personales con el fin de prevenir su reapari-
cién. Esta nueva cultura debe ir acompanada de un
cambio en la mentalidad de todos los miembros de la
organizacion, principalmente de las directivas que tra-
dicionalmente han buscado culpables antes que solu-
ciones y que han atribuido los fracasos a la falta de
voluntad de los empleados mas que a su poco interés
y COmMpPromiso.

La comunicacion constituye otro factor clave al
ser concebida como un proceso de retroalimentacion
constante que requiere la identificacion previa de sus
objetivos y necesidades, de tal forma que se cuente
con un flujo de informacion eficaz, evitando la distor-
sion de los mensajes y posibilitando la creacion de
canales que permitan a la organizacion interrelacio-
narse tanto consigo misma, como con el entorno que
la rodea. El sistema contribuye a que exista una ma-
yor preocupacion por interactuar permanentemente
con los diferentes agentes que influyen en la obten-
cion de productos y servicios de calidad, con el fin de
identificar en el caso de los clientes, tanto aquellas
necesidades que se pueden evidenciar como aquellas
que no se manifiestan facilmente, y en el caso de los
proveedores, llevar a cabo un seguimiento en cuanto
a su capacidad para cumplir con los requisitos esta-
blecidos por la empresay a su vez promover su desa-
rrollo en pro de una mejora para ambas partes. Asi
mismo el sistema contribuye a una mayor formaliza-
cién que da claridad en cuanto al rumbo estratégico y
los objetivos que se persiguen con el desarrollo de las
actividades adelantadas internamente, siendo ideal que
esté acompanado de canales informales que den ca-
bida a un flujo de informacion agil y a una comunica-
cién directa en donde sea posible conocer el grado de
satisfaccion tanto del cliente interno como del exter-
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no, y en donde los individuos puedan manifestar den-
tro de un ambiente propicio sus inquietudes y suge-
rencias de una manera abierta y espontanea. Ademas
es necesario fomentar la creacion de espacios que
posibiliten el intercambio de informacién tanto de
manera vertical como horizontal, facilitando asi la toma
de decisiones efectivas y la interaccion entre las dife-
rentes areas con que cuenta la empresa.

Otro elemento esencial que debe acompanar un
proceso de cambio de esta naturaleza esta represen-
tado en el liderazgo, debido a que quien lo ejerce es el
principal promotor de una cultura orientada hacia la
calidad y el reforzador de valores, principios y signifi-
cados en el interior de la organizacion; es asi como la
alta direccion debe asumir su papel de lider principal
al utilizar ademas de su capacidad de convencimien-
to, su ejemplo para dirigir los esfuerzos de los indivi-
duos hacia objetivos comunes con el fin de darle cre-
dibilidad a este proceso. Sin embargo la adopcion del
sistema no siempre va acompanada de un auténtico
liderazgo que busque persuadir antes que imponer y
en donde quien lo ejerce es un total convencido de la
filosofia que promulga, dandosele prelacion al aspec-
to técnico antes que al componente humano al existir
una falencia en el fomento del liderazgo en todos los
niveles de la organizacion.

De esta forma se requiere un estilo de liderazgo
participativo que promueva una mayor descentraliza-
cion en el proceso de toma de decisiones al buscar la
concertacion antes que la imposicion, dotando a los
individuos de los conocimientos y recursos necesa-
rios para que igualmente ellos lideren su puesto de
trabajo y estén en capacidad de hacer frente a los pro-
blemas inherentes al desarrollo de las actividades que
les han sido delegadas.

El sistema debe contar ademas con una estructu-
ra organizacional que le permita ser dinamico y adap-
tarse oportunamente ante las nuevas situaciones del
entorno y que busque responder de manera eficaz ante
las necesidades cambiantes de los consumidores. Sin
embargo, generalmente su implementacion no va
acompanado de una modificacion en la estructura for-
mal que reduzca el nimero de niveles jerarquicos y
que contribuya significativamente a una descentrali-
zacion en la toma de decisiones, a pesar de que se
crean equipos de trabajo que apoyan dicha estructura
y que no son visibles dentro del organigrama.

Asi mismo ha sido posible evidenciar que aun
imperan estructuras de tipo funcional dentro de las
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empresas que cuentan con este tipo de sistemas en
donde la decision ultima es tomada por la alta direc-
cion, aunque en algunas de ellas este proceso parte
de la base y asciende hasta llegar a la cabeza, descen-
diendo posteriormente en forma de cascada y contri-
buyendo a que dichas decisiones, a pesar de que ser
tomadas de manera mas lenta, sean implementadas
rapidamente gracias a un mayor entendimiento e
involucramiento de todos. De igual forma, estas orga-
nizaciones se caracterizan por contar con un enfoque
basado en procesos que es coherente con la nueva
version de la norma 1SO 9000, el cual les permite te-
ner una vision sistémica de si mismas, existiendo una
mayor interaccion e interrelacion entre sus diferentes
areas o divisiones e identificando la importancia de
cada proceso en el logro del objetivo final.

Por otra parte, el contar con un clima organiza-
cional agradable favorece significativamente la imple-
mentacion y mantenimiento del sistema de gestion de
calidad al existir un ambiente propicio para compro-
meter a los individuos con la orientacién hacia la cali-
dad y lograr un convencimiento con respecto a sus
beneficios, de tal forma que el nivel de resistencia se
reduzca gracias a una mayor receptividad ante el cam-
bio. Es asi como cobra gran importancia la medicion
periodica del clima organizacional con el fin de cono-
cer el grado de satisfaccion del cliente interno por ser

ésta una variable que influye directamente sobre el
nivel de calidad, ademas de contribuir a la identifica-
cioén de oportunidades que conduzcan a un mejor
desempeno de las actividades desarrolladas interna-
mente y a llevar a cabo una gestion del cambio que
permita dirigir el comportamiento de los individuos
hacia la obtencion de los fines preestablecidos. Sin
embargo, esta medicion no se presenta de manera
generalizada al obviarse su importancia en la obten-
cion de mejores resultados y limitarse a las condicio-
nes fisicas y requerimientos técnicos del ambiente de
trabajo, siendo menos notoria esta situacion en orga-
nizaciones que acogen modelos de gestion de calidad
que buscan ir mas alla del cumplimiento de los requi-
sitos establecidos en la norma 1SO 9001.

Como consecuencia del enfoque al cliente que
caracteriza a organizaciones que implementan siste-
mas de esta naturaleza, cobra gran significado la in-
novacion y la creatividad como herramientas encami-
nadas al logro de una mayor competitividad. Esta in-
novacion esta dirigida principalmente al desarrollo de
nuevos productos y servicios o a la mejora de los ya
existentes, al igual que a la modernizacion tecnoldgi-
ca que contribuye al mejoramiento sustancial de los
procesos. Para el logro de este objetivo se parte de
fuentes de informacion tanto internas como externas
en donde el trabajo en equipo, la voz del cliente y el
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proceso de mejora continua tienen gran peso, en la
medida en que esta informacion contribuye a una re-
troalimentacion permanente que hace posible llegar
al mercado con productos y servicios innovadores que
responden a las necesidades y expectativas de los
clientes. Esta importancia se ve reflejada en la crea-
cion de una dependencia dedicada exclusivamente a
la obtencion de nuevos y mejores desarrollos, con-
tando para esto con la disponibilidad de recursos tan-
to fisicos como humanos y la dotacion de la infraes-
tructura necesaria.

Es saludable que la innovacion igualmente sea
fomentada en el puesto de trabajo con el fin de inyec-
tarle un mayor dinamismo al proceso e inducir a que
cada quien genere ideas que esté en capacidad de lle-
var a la préctica y de las cuales se obtenga un benefi-
cio simultaneo tanto para la empresa como para quien
las desarrolla. Adicionalmente, la calidad constituye una
fuente de motivacion en la medida en que el recurso
humano valore el trabajo bien hecho y se esfuerce por
realizarlo cada dia mejor, al evidenciar que su labor con-
tribuye en el proceso de mejora continua adelantado
por la organizacion; esto sdlo se da cuando los demas
elementos que apoyan una cultura orientada hacia la
calidad se fortalecen de manera permanente y posibili-
tan que los individuos se identifiquen y se sientan a
gusto con las actividades que desempefian.

Es necesario resaltar que el fortalecimiento de un
enfoque hacia la calidad se apoya significativamente
en la utilizacién de incentivos complementarios a los
economicos al reconocer el componente humano de
toda organizacion, lo cual se hace posible a través de
la valoracion del trabajo bien hecho, de la posibilidad
de ascender y hacer carrera interna, de la participa-
cion en programas de capacitacion, de la estabilidad
laboral, del reconocimiento publico de los logros al-
canzados de manera grupal e individual, y del otorga-
miento de objetos que encierran un gran significado
para los individuos, credndose asi un auténtico senti-
do de pertenencia y compromiso con la empresa. Las
organizaciones analizadas en este estudio presentan
factores motivacionales comunes, como son el ascen-
so y la promoci6n interna, la estabilidad laboral y la
posibilidad de participar en programas de capacita-
cion, dependiendo la presencia de los otros elemen-
tos de la solidez de la cultura organizacional y de la
importancia dada al recurso humano.

Igualmente, la certificacion del sistema de ges-
tién de calidad constituye un acontecimiento que lle-
na de orgullo de manera generalizada a los miembros
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de la organizacion a la cual se otorga, al sentir que es
un logro colectivo en donde cada quien aporté para
su consecucion; este nivel de motivacion desciende
cuando no se reconoce al talento humano como el
principal motor en la creacion de una verdadera cul-
tura de calidad.

Por otra parte, el autocontrol posibilita la perma-
nencia y el fortalecimiento del sistema, gracias a que
cada persona realiza las actividades que le han sido
delegadas sin necesidad de una supervision directa,
contribuyendo de esta forma al control del proceso
desde su puesto de trabajo y reduciendo la probabili-
dad de incurrir en costos asociados a la no calidad.
Este autocontrol se dificulta en aquellas organizacio-
nes en donde tradicionalmente se ha contado con fi-
guras de supervision debido a que los trabajadores
esperan recibir instrucciones de lo que se debe y lo
que no se debe hacer, siendo mas complejo el que
ellos tomen la iniciativa para controlar de manera efec-
tiva las labores que desempefnan. En el caso de em-
presas de servicios, dicho concepto se encuentra mas
arraigado dentro de su cultura como consecuencia de
que cada uno de los individuos tiene un acercamiento
directo con el cliente, debiendo propender por lograr
su satisfaccion en el momento en que interactia con
éste al controlar las actividades que acompanan el
proceso de prestacion de servicios.

El sistema de gestion de calidad brinda las herra-
mientas necesarias para fortalecer el autocontrol gra-
cias a la existencia de mecanismos de trazabilidad que
permiten incrementar la honestidad de cada uno de los
trabajadores con respecto a las actividades que realiza,
al facilitarse la identificacion de las fases del proceso
en donde se presentan fallas e inconvenientes, ademas
de posibilitarse en mayor grado el aprendizaje y la me-
jora continua en el interior de la organizacion.

Asi mismo, es necesario que las actividades que
acompanen el sistema se apoyen en la delegacion de
un mayor nivel de responsabilidad que vaya de la mano
con el autocontrol; este nivel de empoderamiento se
ha visto reforzado gracias al enfoque basado en pro-
cesos, al crearse conciencia de que el trabajo es res-
ponsabilidad de todos, ademas de comprenderse la
importancia de la contribucion de cada individuo en el
logro de un objetivo coman.

La falta de empoderamiento constituye una de las
principales causas de resistencia a la hora de decidir
implementar un sistema de gestion de calidad, debi-
do a que, por una parte, los trabajadores pueden aso-
ciar la delegacion de responsabilidad con una mayor
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carga laboral, y por el otro, los jefes y directivos pue-
den considerar dicha delegacion como una pérdida de
control, obviando que el empoderamiento contribuye a
que todos asuman su papel en el logro de las metas y
objetivos establecidos, y por ende, pueden destinar
mayor cantidad de su tiempo a planear antes que a eje-
cutar. Es asi como fue posible evidenciar que éste es
uno de los principales valores por fomentar, siendo
necesario reforzarlo para conseguir un cambio de acti-
tud ante las actividades asociadas al sistema.

Por su parte el aprendizaje organizacional posibi-
lita, entre otras cosas, el desarrollo de la capacidad de
la empresa para anticiparse y adaptarse a los cam-
bios a los que debe hacer frente en el entorno en el
cual se encuentra inmersa. Esta vision se ha visto en-
riquecida con la concepcion holistica de la nueva ver-
sion de la norma ISO 9000 gracias al enfoque sistémico
que incorpora, el cual permite identificar la interrela-
cién entre cada uno de los procesos y dar mayor im-
portancia al cliente interno como principal motor
en la generacion de valor agregado en los productos y
servicios que elabora, lograndose una mayor orienta-
cién hacia la satisfaccion de las necesidades y expec-
tativas presentes dentro del mercado.

Este aprendizaje es un proceso de nunca acabar
que inicia desde el mismo momento en que un indivi-
duo ingresa a la organizacion, a través del proceso de
induccion en donde se busca involucrarlo dentro de
la filosofia empresarial y el enfoque hacia la calidad,
creando y fortaleciendo posteriormente un compro-
miso mediante la realizacion de programas de capaci-
tacion que posibilitan el desarrollo integral del traba-
jador. Sin embargo, es necesario reforzar esta capaci-
tacion en la medida en que dentro de la norma se es-
tipula el desarrollo de competencias que implican ir
mas alld del entrenamiento en el puesto de trabajo,
siendo igualmente importante que estos programas
estén dirigidos a todo el recurso humano con el fin de
que sean agentes activos en el direccionamiento de la
organizacion hacia la calidad.

La efectividad de la capacitacion se debe eviden-
ciar en una mejor realizacion de las actividades por
parte de cada individuo, siendo posible medirse a tra-
vés de una evaluacion del desempeno encaminada a
identificar tanto las fortalezas del trabajador como sus
debilidades concebidas como oportunidades de me-
jora que contribuyen a su desarrollo personal y profe-
sional. Esta evaluacion constituye en algunas ocasio-
nes una herramienta que condiciona la permanencia
del trabajador dentro de la empresa, por lo que es vista

como un medio para buscar culpables, afectandose el
sentido de pertenencia con la empresa y un auténtico
compromiso del recurso humano con la calidad.

Igualmente, el sisterna de gestion de calidad dota
de las herramientas necesarias para llevar a cabo un
proceso de mejora continua que contribuye de mane-
ra significa en el aprendizaje organizacional, haciendo
a las empresas mas receptivas ante las necesidades
del cliente y mas dinamicas y competitivas dentro del
mercado.

Una orientacion hacia la calidad genera beneficios
no solamente para la organizacion sino para los entes
con los cuales ésta interactia; para la empresa estos
beneficios se ven refiejados en una mayor organiza-
cion derivada de la formalizacion y del conocimiento
detallado de las actividades, en la claridad y agilidad
en el flujo de informacién al concebir la comunicacion
como un proceso, en un mayor control de la calidad
como consecuencia de la trazabilidad llevada a lo lar-
go de la cadena de valor, en el aprendizaje organiza-
cional a través del mejoramiento continuo, en el in-
cremento del nivel de eficiencia en la utilizacion de los
recursos, en un aumento en la interaccion e interrela-
cion entre los departamentos gracias a la contribu-
cion del enfoque basado en procesos, en el reconoci-
miento dentro del mercado, en gente con mas cono-
cimientos para el desarrollo de sus labores y con ma-
yor conciencia de la importancia de su papel en el buen
desempeno de la organizacion. Sin embargo, cabe
resaltar que a pesar de que el desarrollo integral del
recurso humano deberia ser un beneficio derivado de
una orientacion hacia la calidad, éste no se hace evi-
dente de manera generalizada debido a que su forma-
cion se ha enfocado en mayor medida a programas
de entrenamiento mas que a un proceso de capacita-
cién que busque simultaneamente el desarrollo pro-
fesional y personal del individuo. De igual forma el in-
cremento en el nivel de utilidades no constituye un be-
neficio com(n en todas las organizaciones analizadas,
lo cual puede ser consecuencia de una inadecuada iden-
tificacion de las necesidades del cliente, del débil com-
promiso del recurso humano con el cumplimiento de
los requisitos establecidos por éste, de una reciente
implementacion del sistema, o de un reconocimiento
alcanzado més que por poseer la certificacion, por contar
con una verdadera filosofia hacia la calidad.

Para el cliente dichos beneficios se ven refigjados
en que éste pasa a ser el centro sobre el que gira el
funcionamiento de las empresas al tener un mayor
poder de negociacion, siendo su voz escuchada y te-

INNOVAR, revista de ciencias administralivas y sociales. No.20, julio - diciembre de 2002

147



INNOVAR, revista de ciencias administrativas y sociales

nida en cuenta en la elaboracion de productos y servi-
cios dirigidos hacia la satisfaccion de sus necesida-
des y expectativas cambiantes.

Por otra parte, los proveedores se ven beneficia-
dos al ser involucrados dentro del mejoramiento con-
tinuo adelantado por la organizacion, preocupandose
en mayor medida por incrementar el desempeno en el
funcionamiento de sus procesos con el fin de respon-
der adecuadamente ante los requisitos establecidos
por la empresa. Del mismo modo los proveedores re-
ciben retroalimentacion de sus fortalezas y debilida-
des en cuanto a su nivel de cumplimiento con respec-
to a dichos requisitos, siendo posible identificar opor-
tunidades de mejora que redunden en un desarrollo
interno, a la vez que posibilite la entrega de suminis-
tros de calidad.

Adicionalmente la sociedad se beneficia como
consecuencia de que la organizacion brinda estabili-
dad laboral y formacion profesional a su recurso hu-
mano, contando asi con individuos méas capacitados
y con empresas mas competitivas que cumplen con
requisitos reconocidos a nivel mundial y que contri-
buyen al desarrollo econémico y social del pais. Algu-
nas organizaciones pretenden ir mas alla al ser cons-
cientes en mayor medida de su responsabilidad so-
cial, buscando que su filosofia trascienda e impacte
de manera positiva el entorno que las rodea, al pro-
mover activamente la realizacion de programas enca-
minados a la creacion de una cultura de calidad y
mejoramiento continuo, ademas de un incremento en
el bienestar y la calidad de vida de la poblacion.

Asi es posible concluir que la preocupacion por la
calidad en el interior de las empresas colombianas debe
ir mas alla de la obtencion de un certificado o del segui-
miento de un conjunto de normas, ya que implica re-
plantear la forma de dirigir y manejar las empresas, sien-
do necesario incorporarla en su gestion de tal manera
que haga parte de su cultura organizacional, de sus
estrategias, de su estructura y de su estilo gerencial,
convirtiéndose en un factor clave de éxito a la hora de
incursionar tanto en el mercado nacional como en el
internacional; de esta manera, la calidad debe formar
parte de la cultura empresarial al convertirse en un nuevo
valor y en una nueva forma de hacer las cosas.
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